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RESUMEN 
GARANTIZAR LA EMPLEABILlDAD DE LOS COLABORADORES SIN PONER EN PELIGRO LA FLEXI-
BILIDAD DE LAS EMPRESAS ES UN RETO IMPORTANTE AL QUE SE TIENEN QUE ENFRENTAR AC-
TUALMENTE LOS DIRECTIVOS DE RECURSOS HUMANOS. PARA CONSEGUIR ESTA EMPLEABILlDAD 
SE DEBEN DISEÑAR POLíTICAS CENTRADAS EN CAMBIAR ACTITUDES Y ACEPTAR EL CAMBIO, 
RESPONSABILIZANDO A LOS EMPLEADOS DE SUS PROPIOS LOGROS. EL RETO CONSISTE EN 
DESARROLLAR UN SISTEMA TÉCNICO QUE HAGA FÁCIL A LOS EMPLEADOS RESOLVER LA MAYO-
RíA DE LAS CUESTIONES SOBRE SU TRABAJO, CAPACITÁNDOLOS PARA SOLUCIONAR AQUELLOS 
PROBLEMAS QUE HASTA EL MOMENTO SON INCAPACES DE SOLVENTAR, Y TIENEN QUE TRAS-
LADAR A ESCALONES JERÁRQUICOS SUPERIORES. 
EN ESTE TRABAJO SE ANALIZA COMO LAS TECNOLOGíAS DE LA INFORMACIÓN Y LA COMUNI-
CACiÓN PUEDEN FAVORECER ESTE PROCESO AL MISMO TIEMPO QUE SE DESCRIBEN LOS ES-
FUERZOS EN ESTE CAMPO DE UNA GRAN EMPRESA ESPAÑOLA. 
1. Gestión de recursos humanos y 
empleabilidad 
Actualmente la función de recursos 
humanos (RH a partir de ahora) se en-
cuentra en una situación sin preceden-
tes. En opinión de algunos autores esta 
1 Queremos mostrar nuestro agradecimiento a los directivos y empleados de los departamen-
tos de "'Organización y Sistemas de Información", "Desarrollo de Recursos Humanos" y a los de 
la "Dirección General de Recursos Humanos" de Telefónica de España, S.A. por la documenta-
ción proporcionada y por la amabilidad que mostraron en las entrevistas. 
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función ya ha experimentado numero-
sos cambios, y ha recorrido un largo 
camino. Evidentemente es así y, hasta 
la fecha, se ha ido adaptando a los cam-
bios producidos en su entorno; princi-
palmente porque éstos eran lentos y 
hasta cierto punto predecibles. Sin em-
bargo, ahora ocurre lo contrario; la ve-
locidad con que se producen los cam-
bios es más rápida cada vez y el rum-
bo que está tomando el mundo de los 
negocios es cada vez más impredecible, 
por lo que los responsables de RH no 
sólo deberán hacer meras adaptaciones, 
sino que se enfrentarán a verdaderas 
transformaciones organizativas. 
En un contexto como éste, creemos 
que sólo sobrevivirán aquellas empre-
sas que entiendan que profesionalmente 
sus directivos de RH no han de tener un 
papel secundario en la toma de decisio-
nes estratégicas, si no que adquieran la 
importancia suficiente en la política 
empresarial que les permita hacer fren-
te, con decisiones de tipo directivo, a los 
cada vez más difíciles retos de las or-
ganizaciones. Este protagonismo lo con-
seguirán cuando la función de RH: 
• Sea un verdadero socio estratégi-
co de la alta dirección, pero que al 
mismo tiempo, desempeñe correcta-
mente su papel portavoz-defensor de los 
intereses de los empleados (Ehrlich, 
1997 y Ellig, 1997), 
• Haya externalizado numerosas 
funciones, pero esté mejor dotada 
cualitativamente (Christensen1997; y 
Gómez Mejía, Balkin y Cardy, 1995), 
• Sin olvidar los aspectos económi-
cos internos, esté fuertemente implica-
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da en la solución de los problemas eco-
nómico-sociales de la sociedad que le 
rodea; es decir, coordine los asuntos 
internos con su entorno económico-so-
cial (J aco by, 1985; Kochan, 1997 y 
Lobel, 1997). 
• Esté centrada en ayudar a la em-
presa a cumplir sus objetivos y sea ca-
paz de demostrar con total claridad 
cómo contribuye a los beneficios de la 
organización ( Fonda y Buckton, 1995 
y Ulrich, 1997), 
• Catalice el cambio de sus organi-
zaciones; en otras palabras, debe ser 
proactiva, identificar oportunidades de 
cambio y mejora, convertir ideas en 
conceptos tangibles y llevarlos a la rea-
lidad. La razón es muy sencilla: no hay 
cambio organizativo sin un cambio de 
comportamientos. 
• Sea capaz de garantizar la em-
pleabilidad de los colaboradores, sin 
poner en peligro la flexibilidad de las 
empresas, ya que en el futuro las per-
sonas estarán en las organizaciones por 
su capacidad de hacer cosas y no por 
lo que representen o por los conoci-
mientos que adquirieron en el pasado. 
Este último reto del logro de la 
empleabilidad de los colaboradores es 
a nuestro entender uno de los más im-
portantes, Continuidad en la relación de 
trabajo y motivación de los colaborado-
res son conceptos íntimamente asocia-
dos, siendo casi imposible la segunda 
sin la primera. Sin embargo, hoy en día 
casi ninguna empresa puede garantizar 
el empleo de por vida, Ahora bien, para 
lograr el compromiso y motivación de 
los empleados los directivos deben 
comprometerse a ofrecer puestos y 
oportunidades de trabajo y de desarro-
llo profesional que permitan a los em-
pleados mantenerse, de alguna mane-
ra, en términos de valor de aportación 
en el mercado de trabajo y, si en un 
momento determinado tiene que pres-
cindir necesariamente de ellos, dejarlos 
en una situación en la que su reincorpo-
ración a otro puesto de trabajo sea 
sencilla. 
Para conseguir esta empleabilidad 
de los colaboradores se deben diseñar 
políticas de gestión de recursos huma-
nos centradas en cambiar actitudes y 
aceptar el cambio, responsabilizando a 
los empleados de sus propios logros. El 
reto consiste en desarrollar un sistema 
técnico que haga fácil a los empleados 
resolver la mayoría de las cuestiones 
sobre su trabajo, capacitándolos para 
solucionar aquellos problemas que has-
ta el momento son incapaces de solven-
tar, y tienen que trasladar a escalones 
jerárquicos superiores (Townsend y 
Hendrickson, 1996). 
Si nos fijamos en nuestro modelo de 
sociedad, cada vez se da más importan-
cia y responsabilidad al cliente, al in-
versor, al estudiante o al ciudadano. 
Estamos evolucionando hacia la socie-
dad del autoservicio, frases como "sír-
vase usted mismo", "hágalo usted mis-
mo" están omnipresentes en numerosos 
hipermercados, gasolineras, bancos, 
restaurantes o cafeterías. En el área de 
RH, esta idea tiene su símil en la posi-
bil idad de que los empleados gestionen 
su propia información, siendo respon-
sables de su actualización y teniendo 
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acceso directo a la misma; tanto en lo 
que se refiere a formación, evaluación 
de rendimiento, traslados o cualquier 
otra que le afecte. Algunos llaman a esta 
idea employee self service. Este concep-
to es quizás más antiguo que Internet! 
Intranet, e incluso más que el PC; pero 
estas tecnologías facilitan sin duda el 
desarrollo de esta idea. La lógica que 
subyace bajo este término es la de ca-
pacitar a los empleados para que ad-
quieran responsabilidad sobre unos te-
mas que tradicionalmente han estado 
centralizados en un departamento staff 
y burocrático. El hecho de trasladar la 
responsabilidad al propio empleado 
supone resituar al individuo dentro de 
la empresa, favoreciendo su expansión 
y motivación y contribuyendo a su 
empleabilidad. 
En este trabajo vamos a anal izar 
como las tecnologías de la información 
y la comunicación (TIC a partir de aho-
ra) pueden favorecer este proceso al 
mismo tiempo que describimos los es-
fuerzos en este campo de una gran 
empresa española. 
Las intranets en los departamentos de 
recursos humanos 
Para poner en funcionamiento la idea 
del employee self service que hemos 
comentado en el apartado anterior, ha-
cen falta adecuados desarrollos tecnoló-
gicos; entre los cuales destacamos las 
intranets. Intranet es una herramienta 
poderosa, que correctamente utilizada 
puede potenciar la comunicación y la 
colaboración dentro de la empresa, or-
denar los procedimientos y proporcionar 
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información actualizada en cualquier 
momento a su personal, incluso cuando 
esté disperso por todo el mundo: Las ra-
zones que han llevado a grandes empre-
sas a instalar intranets en sus departa-
mentos de RH no son únicamente el tras-
ladar la responsabilidad de la gestión de 
los datos de los RH hasta los propios 
empleados y directivos funcionales; en 
la literatura especializada (Alberston, 
2000; Ammenheuser, 2000; Burzawa, 
1997; Geoffrey, 1997; Kristen, 1997; Ro-
gers, 2000 y Stedman, 1999) se pueden 
encontrar motivos como los siguientes: 
• Recoger, comunicar y compartir 
información con los empleados. 
• Automatizar el acceso y la admi-
nistración de bases de datos. 
e Simplificar el reparto de informa-
ción compleja, presentándola de forma 
más detallada y gráfica. 
• Crear una infraestructura que haga 
a la gente más efectiva en el cumpli-
miento de sus objetivos. 
e Asistir a los directivos en la iden-
tificación de expertos basándose en cri-
terios tales como habilidades, conoci-
mientos, experiencias y lugar de resi-
dencia. 
• Instalar archivos de prácticas 
ejemplares, de modo que los que los 
consultan ya no tienen que empezar 
cada proyecto de cero y pueden local i-
zar a los principales expertos en una 
materia dentro de la empresa. 
• Crear foros on fine, de modo que 
si un empleado está asignado a un pro-
yecto en un sector concreto, puede 
conectar con ese foro y consultar con 
los expertos de la empresa. 
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De igual modo que son diversas las 
razones, también es fácil encontrar en 
la literatura especializada argumentos 
sobre las numerosas ventajas de implan-
tar una intranet desde el punto de vista 
de la gestión de recursos humanos 
(Blair, 2000; Dawson, 1998; Hirschfield 
y Currie, 1997; Perussina, 1998; Perus-
sina, 2000; Quinn, 2000). Entre los be-
neficios de naturaleza hard se pueden 
destacar los siguientes: ahorros en pa-
pel y edición; facilidad de actualiza-
ción; reducciones del número de con-
testaciones a preguntas repetitivas de los 
empleados; posibilidad de consultar, en 
cualquier lugar y hora, un amplio surti-
do de materiales de referencia (paque-
tes de formación, manuales de políticas 
y procedimientos, anuncios de puestos 
de trabajo, eventos y hechos importan-
tes, declaraciones y memorándums). 
Los beneficios 50ft son, por su pro-
pia naturaleza, intangibles y, por tanto, 
difíciles de cuantificar; generalmente se 
centran en la mejora del servicio que 
ofrece la función de RH y en el hecho 
de que le permite dedicar mayor tiem-
po a las actividades más importantes, 
con lo que la percepción que tienen los 
mandos y empleados de la misma me-
jora. Además, se pueden destacar otras 
ventajas como el fomento de la inno-
vación, la agilidad de las estructuras, así 
como la posibilidad de individualizar 
las relaciones laborales. 
Sin embargo, lo que muchos exper-
tos olvidan y qu izás sea lo más i mpor-
tante, es que una intranet permite resi-
tuar al individuo en el interior de la em-
presa y favorecer su expansión y moti-
vación, contribuyendo a su empleabi-
lidad. Las arquitecturas de tipo intranet 
son portadoras de herramientas que fa-
vorecen esta evolución, porque dan a 
todos el acceso al patrimonio común de 
la empresa: la información. En esta si-
tuación la empleabilidad individual de 
cada uno de los miembros de la empre-
sa estará en función del aprovechamien-
to que cada uno haga de esa informa-
ción que la empresa pone a disposición 
de todos. 
Ahora bien, antes de implantar una 
intranet cualquier empresa debería te-
ner claro qué es lo que se pretende con 
ella. Si una intranet se desarrolla sólo 
porque es una moda, corre el riesgo de 
ser eliminada por no proporcionar va-
lor añadido a la organización. El prin-
cipal valor aparecerá cuando la gente 
cambie la forma en que llevan a cabo 
importantes procesos organizativos. Un 
proyecto de intranet exitoso debe ir vin-
culado al análisis de los procesos exis-
tentes para determinar dónde se pueden 
conseguir los mejores beneficios. Cuan-
do una organización tiene claro esto, 
tendrá que resolver otros puntos de ca-
rácter más técnico u operativo: cambios 
en la estructura organizativa; requeri-
mientos de hardware, software y siste-
mas de seguridad; mecanismos de asig-
nación de responsabilidades, tanto en lo 
que se refiere a la capacidad de publi-
car como a contenidos y actualizacio-
nes; determinación de los potenciales 
usuarios y su grado de interés; métodos 
de identificación de las necesidades 
concretas de información;. sistemas de 
solución de conflictos debido a las ex-
~.~~.~? 
NÚM. 8, JUNY, 03 
lA FORMACiÓN EN lASOClfOAD DE LA INFORMACIÓN: EL CASO DETllEFÓNICA DE ESPAÑA 
cesivas expectativas que pueda generar 
el proyecto ... (Barry, 1998; Elswick, 
2000; Esplin, 1998; Frazee, 1998; Hills, 
1996; Holtz, 1997; Lapointe, 1998; 
Martin, 1998; Martin, 1999; Meuse, 
1999; Roberts, 1998 y Starcke, 1997). 
Por .último no hay que olvidar que 
estos planteamientos no son una pana-
cea. La tecnología por sí sola no basta-
rá para que el experto comparta sus 
conocimientos con los demás. Tampo-
co hará que al empleado al que no le 
interesa adquirir conocimientos se sien-
te al teclado y empiece a navegar e i n-
vestigar. Ahora bien, si una organización 
ya tiene las aspiraciones, las habilida-
des y la atención puesta en los conoci-
mientos, la tecnología podrá facilitar el 
acceso a ellos, así como allanar el ca-
mino de los conocimientos oportunos a 
la persona apropiada en el momento 
justo. 
Los planteamientos de introducción 
de las TIC en los departamentos de RH 
que acabamos de exponer aún no son 
una práctica frecuente en la mayoría de 
empresas españolas, ya que para la 
implantación de estas tecnologías es 
necesario un desarrollo tecnológico que 
muchos países no tienen. Sin ánimo de 
menospreciar los esfuerzos' de otras 
empresas, creemos que Telefónica ha 
sido una de las pioneras en la implan-
tación de las TIC en la gestión de sus 
RH. A principios del año 2001 unos 
33000 de sus empleados tenían acceso 
a su portal de intranet E Domus. A los 
más de 100 cursos online existentes que 
pueden consultarse en la intranet, se 
suman noticias, entrevistas, informes, 
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tablón sindical, puestos vacantes, direc-
torio e, incluso, un concurso mensual 
con las mejores iniciativas. Por estas 
razones, una buena forma de entender 
cuales son las posibilidades reales que 
ofrecen las intranets en el área de recur-
sos humanos es analizar la experiencia 
concreta de esta empresa. Ahora bien, 
debido a las limitaciones de extensión 
del presente trabajo nos centraremos 
exclusivamente en un aspecto de la 
gestión de RH como es la formación. 
El modelo formativo de Telefónica para 
la Sociedad de la Información 
Cuando hablamos de Telefónica nos 
estamos refiriendo al operador de tele-
comunicaciones líder en el mundo de 
habla hispana y portuguesa, donde dis-
pone de un mercado potencial que su-
pera los 550 millones de personas, de 
las que más de 65 millones son clien-
tes. Con unos ingresos consolidados de 
más de 20.000 millones de euros en el 
2001, es la primera multinacional de 
España por capitalización bursátil y una 
de las mayores compañías de telecomu-
n icaciones del mundo. A través de em-
presas filiales en Latinoamérica, Europa, 
Estados Unidos, África y Asia, Telefóni-
ca ofrece servicios en 41 países. Tiene 
más de un millón de accionistas direc-
tos. Sus acciones cotizan en el merca-
do continuo de las Bolsas españolas 
(Madrid, Barcelona, Bilbao y Valencia) 
yen las Bolsas de Londres, París, Frank-
furt, Tokio, Nueva York, Lima, Buenos 
Aires, Sao Paulo y SEAQ Internacional 
de la Bolsa de Londres. 
Esta empresa en los últimos años ha 
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impuesto una profunda revlslon de 
muchos esquemas formativos al uso. 
Una de las primeras medidas que Tele-
fónica se marcó fue lograr una nueva 
actitud mental en todo lo que se refería 
a la política de formación, para volver 
sobre los cimientos mismos de ésta; de 
forma que sus colaboradores tuvieran la 
oportunidad de desarrollar sus habilida-
des y competencias, creciendo en con-
cordancia con la revolución permanen-
te de cualificaciones que acompaña a 
las TIC y, por tanto, garantizando su 
empleabilidad. 
En la búsqueda de esta mayor em-
pleabilidad de sus empleados, su polí-
tica de formación se ha centrado en la 
búsqueda de lo que ellos han denomi-
nado aprendizaje cooperativo. Los pun-
tos básicos de este nuevo concepto son 
los sigu ientes: 
• Interactividad: La participación e 
interacción de todos los participantes es 
el elemento clave. La idea es crear pla-
taformas de aprendizaje continuo total-
mente conectadas con el trabajo, no 
considerando la formación como un 
paréntesis en la actividad, ni una cir-
cunstancia vacacional, sino una forma 
más de trabajo. El lema es aprender 
haciendo. 
• Facilitación: El profesor no es el 
único poseedor de toda la información, 
sino alguien que facilita la interacción 
entre los participantes y que al mismo 
tiempo aprende de este proceso debi-
do al proceso de colaboración 
multidireccional. 
• Accesibilidad: Los mecanismos 
formativos que se utilizan permiten que 
los alumnos (empleados) puedan acce-
der a los contenidos formativos y tuto-
rías sin que tengan que desplazarse a 
centros específicos o ceñirse a unos 
horarios cerrados. 
• Adaptabilidad: Los programas 
formativos se adaptan perfectamente a 
las necesidades y demandas reales y 
concretas de cada grupo de formados. 
• Flexibilidad: Dado que las nece-
sidades son cambiantes, una respuesta 
ágil y sin demora que garantice la ad-
quisición de conocimientos necesa-
rios en el momento en que realmente 
se necesiten (just in time) es primordial. 
• Empleabilidad: El objetivo que se 
persigue es capacitar a los formados 
para que sepan responder ante todo tipo 
de cambios y superarlos manteniendo 
las posibilidades de empleo. 
Para llegar a este nuevo enfoque de 
la política de formación, Telefónica ha 
tenido que cambiar varios paradigmas 
que durante mucho tiempo fueron ina-
movibles en la empresa: 
• El papel de los alumnos, que de 
ser simples participantes pasan a ser 
verdaderos protagonistas, requiriéndoles 
que asuman una mayor motivación, 
compromiso e implicación. 
• La posición de los formadores, 
que de ser los únicos poseedores de un 
conjunto de conocimientos y saberes 
deben asumir el rol de facilitadores, 
empezando a entender al alumno como 
alguien que le ayuda también a apren-
der. 
Un cambio como éste no se podía 
hacer por decreto, el proceso ha sido y 
sigue siendo el contrario: involucrar a 
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todos y hacerles participes del proyec-
to. En cuanto a la metodología formati-
va, Telefónica ha realizado una fuerte 
apuesta por la teleformación. Ha im-
plantado un sistema de formación a 
distancia que, combinando diversas téc-
nicas pedagógicas, utiliza las TIC e in-
troduce la máxima flexibilidad geográ-
fica y horaria como elementos diferen-
ciados claves respecto de otros sistemas 
de impartición de enseñanzas 
Este modelo persigue un doble ob-
jetivo; por una parte, pretende que los 
trabajadores adquieran las habilidades 
precisas para realizar sus tareas con 
profesionalidad dentro del marco de 
competitividad que rige el mundo de las 
telecomunicaciones y por tanto garan-
tizar su empleabilidad. Por otro, busca 
que los clientes de la empresa puedan 
adiestrarse en el manejo de los produc-
tos y servicios que dispone, con el fin 
de mejorar la acción comercial. Por tan-
to, no se trata sólo de garantizar los 
conocimientos técnicos necesarios, sino 
de lograr con el modelo formativo man-
tener el liderazgo en el sector de las 
telecomunicaciones. 
El modelo formativo que Telefónica 
ha diseñado para lograr estos objetivos 
se puede caracterizar de la siguiente 
forma: 
• Integrado en el plan estratégico. 
Los objetivos que se marca son los de 
la organización a la que sirve y está 
orientado a su consecución total; de 
forma especial se centra en contribuir 
a que los recursos humanos de Telefó-
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• Orientado a la gestión. Las perso-
nas que se dedican por entero a la for-
mación no imparten cursos, sino que 
fundamentalmente los organizan y tra-
mitan dejando la impartición en manos 
del profesor colaborador, cuyo número 
se cifra en torno a los 25.500. 
• Basado en el profesor colabora-
dor. Esta opción vino exigida, entre otras 
razones, porque el conocimiento de las 
tecnologías y procesos de trabajo resi-
de en el personal de la organización y 
las competencias específicas se encuen-
tran lógicamente en cada negocio. Por 
ello, los negocios deben asumir este 
modelo con las implicaciones corres-
pondientes. La participación de los pro-
fesores se real iza siempre con carácter 
voluntario y su remuneración es la con-
templada en la negociación colectiva. 
• Basado en medios internos. El 
departamento de formación se sirve fun-
damentalmente de medios internos para 
proveerse de los materiales implicados 
en cada acción formativa: las instalacio-
nes donde tienen lugar, el equipo tec-
nológico utilizado y, por supuesto, la 
documentación que acompaña a cada 
actividad didáctica (manuales, videos, 
EAO's ... ). 
e Centrado en la demanda. La di-
rección de formación traduce a lenguaje 
formativo (cursos, objetivos pedagógi-
cos, programas, etc.) las necesidades 
que las áreas de negocios le formulan, 
elaborando con ellas la oferta formativa, 
que se plasma anualmente en el "Catá-
logo de Recursos Recomendados". 
• Soportado en la evaluación. El 
seguimiento de la formación impartida 
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se concreta en diferentes tipos de eva-
luación (sumativas, formativas, longitu-
dinales) que se realizan a través de dis-
tintos procedimientos basados en un 
soporte informático, lo cual permite 
obtener resultados en local de forma 
instantánea. Los sistemas utilizados son 
el EVATEL, adecuado para satisfacer el 
grado de satisfacción del alumno y el 
EVALONG, que mide la utilidad de la 
acción formativa. 
• Integrado en la negociación co-
lectiva. Los convenios colectivos contie-
nen una abundante doctrina sobre for-
mación, regulándose la participación de 
comités y sindicatos en el sistema for-
mativo. Existe una "Comisión Central de 
Formación" y comisiones territoriales, 
todas con carácter paritario, en las que 
se debaten y negocian aspectos muy 
importantes del sistema de formación. 
• Participativo. El empleado nego-
cia con su mando directo cual debe ser 
su plan de formación para el siguiente 
año, de acuerdo a los perfi les necesa-
rios para desempeñar óptimamente el 
puesto de trabajo frente a los conoci-
mientos operativos que el trabajador 
posee y aquellos otros relacionados con 
sus aspiraciones personales. Aquí tiene 
cabida, como elemento motivador, la 
posibi I idad de desarrollo de su 
empleabilidad. 
El papel de las tecnologías en la evolu-
ción del modelo formativo de Telefóni-
ca 
El modelo formativo que acabamos 
de explicar está fuertemente basado en 
las TIC; sin embargo, es difícil determi-
nar cuando Telefónica apuesta definiti-
vamente por las TIC para el diseño y 
gestión de su política de formación. Si 
analizamos la historia reciente de la 
empresa podemos distinguir cinco tipos 
distintos de formación sobre la base de 
la forma de comunicación entre profe-
sor y alumno. 
1. Tecnologías asíncronas. Son 
aquéllas en las que la comunicación se 
lleva a cabo en diferido. No existe una 
comunicación en tiempo real entre el 
generador de la información y el recep-
tor. La flexibilidad en el tiempo que las 
caracteriza hace que hayan sido y sean 
de uso preferente en muchas empresas. 
Las tecnologías más representativas de 
este grupo son: contenidos (CBTs y 
WBTs), correo electrónico, grupos de 
discusión y foros de debate. Los prime-
ros intentos de introducirlos en Telefó-
nica datan de 1993, cuando empiezan 
a distribuirse de forma general conteni-
dos educativos por medio de disquetes. 
2. Tecnologías síncronas. Son aque-
llas en las que la comunicación se da 
en tiempo real. Los productos más re-
presentativos son: teléfono, pizarra elec-
trónica, mensajería instantánea y video-
conferencia. El año 1995 se puede con-
siderar como la fecha de definitiva 
apuesta de Telefónica por estas tecno-
logías. En este año se empiezan a crear 
las primeras aulas de teleformación, 
localizadas en los principales centros de 
trabajo y también se crea la figura del 
teletutor accesible por teléfono y correo 
electrónico. 
3. Herramientas de gestión de la 
formación (Learning Management 
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Too/s). Bastante extendidas hasta la ac-
tualidad, pero candidatas a ser rem-
plazadas por otras más complejas. Se 
trata de herramientas que realizan la 
gestión de la formación: permiten crear 
y mantener un catálogo de cursos, fa-
cilitan los procesos de inscripción de 
alumnos y asignación de profesores, 
gestionan los medios a uti I izar, gestio-
nan los pedidos de materiales forma-
tivos, las calificaciones, etc. En general 
se trata de herramientas que se utilizan 
no para impartir formación sino para 
organizar cómo se imparte. La introduc-
ción de estas herramientas data de 
1992, pero orientadas sólo a gestionar 
los cursos de formación presencial. 
4. Herramientas de autor. Se trata de 
herramientas de creación de contenidos 
y no de gestión de la formación propia-
mente dicha'. Las más extendidas son 
Microsof Frontpage, Dreamweaver, 
Macromedia Authorware. Too/Book 11, 
etc. 
5. Sistemas de Gestión de la Forma-
ción (Learnign Management Systems). 
Este tipo de productos incorporan, de 
una forma integrada, varias de las fun-
cional idades mencionadas anteriormen-
te. Se trata de sistemas que combinan 
en un único producto la impaítición y 
la gestión de la misma. Suelen presen-
tar dos grupos de funcionalidades, las 
que tienen que ver con funciones ad-
ministrativas (gestión de estudiantes, ela-
boración de ofertas formativas, segui-
miento de alumnos, etc.) y las relacio-
nadas con la impartición de la forma-
ción (acceso a los contenidos forma-
tivos, servicios de tutoría, de comunica-
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ción, etc.). Basada en la plataforma Glo-
bal Teach VI.O, en 1997 se estableció 
en Telefónica la primera versión de es-
tos sistemas, y se denominó "Red 
teledidáctica" (RTD). Sin embargo, sólo 
es a partir de 1999 cuando se empieza 
a generalizar su uso como principal 
herramienta de formación interna. Este 
servicio se ha ido actualizando con 
nuevas versiones de la plataforma al rit-
mo aproximado de una versión por año 
y es el que se está utilizando en la ac-
tualidad con bastante éxito. 
Los años de experiencia de Telefó-
nica en este campo demuestran que no 
se trata de elegir una tecnología en con-
creto, sino que más bien conviene uti-
lizar diferentes sistemas o al menos dis-
tintas técnicas y soportes para sus dife-
rentes tipos de acciones formativas. A la 
hora de elegir qué tecnología usar para 
impartir una determinada acción 
formativa, se recomienda tener en cuen-
ta algunos de los siguientes factores de 
carácter general: a) Objetivos formativos 
y las necesidades de los estudiantes; b) 
Periodo de validez de los conocimien-
tos a transmitir; c) Tipo de sesiones 
formativas a seguir y frecuencia de las 
interacciones con los estudiantes; d) Si 
se trata de un complemento o de una 
sustitución completa de una acción 
formativa presencial; e) Si se pueden 
reutilizar o hay que rediseñar los mate-
riales formativos a utilizar; f) El número 
de estudiantes al que se dirige la acción 
formativa; g) Coste de los medios reque-
ridos, incluyendo software, ordenadores 
y costes de conexión; h) Predisposición 
de los estudiantes hacia el empleo de 
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estas tecnologías; i) Grado de la confian-
za en el proveedor de la tecnología y 
en su soporte técnico; j) Infraestructura 
tecnológica y de comunicaciones exis-
tente en la organización. 
La actual" Red Teledidáctica" de Telefó-
nica 
Como hemos comentado en el apar-
tado anterior, Telefónica optó por un 
Learning Management System al que 
denominó "Red Teledidáctica", siendo 
el resultado de la cooperación con otras 
dos operadoras europeas -Deutsche 
Telekom y Swisscom- en el marco de 
la Asociación Global Teach. Hoy en día, 
la Red Teledidáctica no es propiamen-
te una red. En la actualidad es uno más 
de los servicios que están disponibles en 
la intranet corporativa. La RTD es un 
servicio de teleformación que la Direc-
ción de Formación de Telefónica pone 
a disposición de todos los empleados 
para que, por necesidades de la empre-
sa o por interés personal de los propios 
empleados, puedan completar, ampliar 
o actualizar su capacitación en temas 
diversos relacionados con la actividad 
empresarial. 
El objetivo primordial que se persi-
guió con la creación de la RTD fue 
mejorar la empleabilidad de los emplea-
dos a través de tres modalidades de for-
mación: 
• Autoestudio mediante el acceso 
libre a través de la red. Consiste en un 
amplio catálogo de cursos de enseñan-
za asistida por ordenador en el que el 
empleado puede seleccionar I ibremen-
te aquéllos de su interés, instalarlos en 
su ordenador y estudiarlos cuando quie-
ra y al ritmo que él mismo se marque. 
Entre la oferta de cursos disponibles fi-
guran los relacionados con las últimas 
TIC, aspecto directamente relacionado 
con la implicación del empleado en 
subir su nivel de empleabilidad. 
• Cursos tutorizados en la red tele-
didáctica. Estos cursos cuentan con la 
presencia de un profesor / tutor que, a 
distancia, apoya, orienta y supervisa al 
alumno en su aprendizaje. Tal y como 
está acordado en el conven io colectivo, 
tienen, en caso de evaluación positiva 
por el tutor, reconocimiento curricular 
en el expediente formativo del emplea-
do. Son cursos con una duración infe-
rior a 100 horas. 
• "Telfonet", red de videoconferen-
cia. A través de la red de salas de video-
conferencia se ofrecen sesiones forma-
tivas e informativas sobre temas actua-
les de interés. Estas sesiones son impar-
tidas por destacados profesionales en las 
materias y durante ellas los asistentes, 
desde las diferentes salas, tienen la opor-
tunidad de formular en directo pregun-
tas a los ponentes. 
La actividad formativa realizada en 
la "Red Teledidáctica" durante el año 
2000 ha supuesto un despegue fulgu-
rante, pues sólo en un año se ha tripli-
cado el número de usuarios de la RTD, 
con lo que se ha conseguido que el 18 
% de las horas de formación se reali-
zarán a través de este servicio. Actual-
mente cuenta con 22.000 empleados 
inscritos. La utilización de esta metodo-
logía está plenamente integrada en los 
planes de formación de la empresa, que 
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ya tiene disponibles más de ochenta 
cursos sobre unas diez áreas temáticas 
diferentes. Entre las acciones que ma-
yor impacto han tenido en la "Red 
Teledidáctica" destacamos cuatro: el 
"Plan Anual de Formación", el "Catálo-
go de Materiales y Recursos", el "Pro-
grama Especial de Recolocación" y el 
"Programa de Ingreso y Promoción". 
• El "Plan Anual de Formación" in-
cluye fundamentalmente la formación 
reglada. Se lleva a cabo a través de la 
formación presencial (cursos de carác-
ter tradicional) y de la formación a dis-
tancia en la que se uti I izan diversas tec-
noogías. 
• El "Catalogo de Materiales y Re-
cursos", se trata de un extenso fondo 
documental, pensado como comple-
mento a la función formativa del profe-
sorado y como herramienta para el 
autoaprendizaje. Los fondos bibliográ-
ficos incluyen obras de referencia, 
monografías, publicaciones internas, 
revistas, videos, etc. En cuanto a las 
materias, está especializado en recursos 
humanos y formación en la empresa; 
sin embargo, también cubre otras áreas 
de apoyo: gestión y administración de 
empresas, informática, política de tele-
comunicaciones, relaciones laborales e 
idiomas. 
• El "Programa Especial de Recolo-
cación" combina en sí mismo los me-
canismos de formación y de capaci-
tación, facilitando al trabajador la ad-
quisición de competencias para la rea-
lización con éxito de un trabajo distin-
to al que venía desempeñando. Va diri-
gido a los empleados de categorías que 
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residan en [as provincias y localidades 
donde se definan [os recursos disponi-
bies. E[ programa combina [as 
metodologías presenciales y a distancia 
mediante [a te[eformación. 
• E[ "Programa de Ingreso y Promo-
ción" va dirigido a empleados de nue-
vo ingreso en [a empresa o a aquéllos 
que pasen a otros grupos laborales. E[ 
objetivo del mismo es garantizar [a co-
rrecta adaptación a[ puesto de trabajo. 
Además de [o anterior, a través de 
[a RTD también se imparten entornos 
virtuales específicos para e[ desarrollo 
de planes de carrera y otros programas 
estratégicos, en [os cuales se sigue una 
metodología mixta de eLearning y pre-
sencial. Se trata de un servicio de ense-
ñanza / aprendizaje a distancia que [a 
empresa pone a disposición de todos [os 
empleados que de forma voluntaria 
deseen completar o ampliar, fuera de [a 
jornada laboral, mecanismos de apren-
dizaje de materias relacionadas con [a 
actividad empresarial. 
En [a actualidad, ha sufrido un im-
portante cambio cualitativo pasando a 
denominarse a+ y ofreciendo [a posibi-
[idad a [os empleados de que realicen, 
desde sus propios domicilios particu[a-
res a través de tecnología ADSL, aque-
[[os cursos del catálogo formativo que, 
aún no estando directamente re[aciona-
dos con su actual puesto de trabajo, 
despiertan su interés. 
Conclusiones 
Los resultados de [as actuaciones 
[[evadas a cabo hasta e[ momento en e[ 
diseño de nuevos modelos formativos 
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son alentadores, [os directivos respon-
sables de estos nuevos diseños declaran 
que, con carácter general, se han obser-
vado [as siguientes ventajas: [a accesi-
bi[idad en cualquier tiempo y lugar; [a 
elaboración de menús de formación a 
[a carta, según [os perfiles de cada gru-
po de alumno; e[ acceso a un amplio 
conjunto de materiales docentes inase-
quib[es en circunstancias normales; [a 
simulación de situaciones muy costosas 
o arriesgadas en [a vida real y e[ hecho 
de basarse en [as TIC, tecnologías que 
hoy en día son universales. 
Pero además, para una empresa 
como Te[efónica integrada en un grupo 
extendido por varios países, estos nue-
vos diseños formativos presentan otras 
ventajas añadidas: [a creación de una 
visión multinacional de [a formación en 
[a empresa, [a optimización de costes 
como consecuencia de compartir p[a-
taforma tecnológica y contenidos y, por 
último, potenciar [a cultura tecnológica 
y corporativa del grupo. Esto se concreta 
a[ ofrecer una potente herramienta cu[-
tura[, de fácil acceso y cómodo uso, a 
todos [os empleados del "Grupo Te[efó-
nica" como es e[ amplio abanico de 
ofertas formativas relacionadas con su 
actual puesto de trabajo u ofreciéndo-
[es [a posibilidad de ampliar su nivel de 
emp[eabi[idad. 
Por [o que respecta a [os inconve-
nientes con [os que se han encontrado, 
ya [os que a juicio de Te[efónica pue-
den retrasar su implantación en otras 
empresas españolas, se destacan [os si-
guientes: inversión inicial y actua[iza-
ción permanente de [os equipamientos; 
tecnología poco homogénea y aún no 
consolidada; cultura tecnológica esca-
sa en formadores y formados e inexpe-
riencia en el manejo; mayor esfuerzo y 
dedicación por parte de 105 tutores; es-
casez de contenidos específicamente 
orientados; necesidad de automotiva-
ción en 105 formados, la experiencia 
demuestra que no todo el mundo vale 
para el autoaprendizaje, hace falta un 
compromiso especial y por último, pro-
blemas de propiedad intelectual. 
La experiencia acumulada por Tele-
fónica en 105 últimos años en la implan-
tación de programas de formación ba-
sados en las TIC, les ha permitido iden-
tificar 105 siguientes factores de éxito: La 
flexibilidad en la gestión de 105 tiempos 
para formarse; la participación activa de 
105 formadores; el establecimiento de 
mecanismos de control que garanticen 
que la formación realmente se produ-
ce; la creación de contenidos de cali-
dad; la potenciación de elementos de 
interacción de 105 formadores entre sí, 
entre 105 alumnos y de 105 unos con los 
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otros; el uso de tecnologías estandari-
zadas y maduras y la implantación gra-
dual de estas experiencias. 
Actualmente, el objetivo de Telefó-
nica es seguir avanzando en la utiliza-
ción del eLearning como vía de adap-
tación del proceso formativo a la nue-
va cultura e-Business. En este sentido, 
se trabaja de manera continua en la 
implementación de nuevas funcionali-
dades de la plataforma, que facilitarán 
servicios aún más sofisticados e integra-
dos con otras apl icaciones corporativas 
de la gestión de recursos humanos: 
potenciación de la formación síncrona 
y del aprendizaje colaborativo, cons-
trucción modular de contenidos educa-
tivos y de acciones formativas, mayor 
descentralización de la administración 
del servicio, nuevos servicios de apoyo 
a 105 tutores, etc. Respecto a los conte-
nidos, éstos se están estructurando para 
conseguir un modelo integrado de for-
mación en el que se combinen el apren-
dizaje colaborativo y experiencial, a tra-
vés de itinerarios formativos específicos. 
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